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В условиях усиления мирового эко-номического кризиса организа-
ции повсеместно сталкиваются с не-
обходимостью сокращения расходов, 
и одним из первых становится сокра-
щение непроизводственного персона-
ла. Однако именно квалифицирован-
ный персонал создает конкурентное 
преимущество фирмы и возможность 
удержания на рынке, в связи с чем 
повышается значение анализа персо-
нала в разрезе категорий и их роли в 
производственном процессе, а также 
применение различных подходов к 
управлению данными категориями. 
Цель данной статьи – выявить катего-
рии персонала, являющегося ключе-
выми в успехе фирмы и разработать 
подходы к эффективному управлению 
её интеллектуального потенциала.
Согласно официальным данным 
Росстата, почти 20 миллионов рабо-
тающих россиян не производят ни 
услуг, ни материальных ценностей, 
а занимаются руководством, либо 
сопровождением процесса созда-
ния продукта или услуги [6], что со-
ставляет более 24% от численности 
экономически активного населения 
(данные на ноябре 2012 г. – 75,5 млн.
человек, www .gks .ru). О чём это гово-
рит? О том, что четвертая часть рабо-
тающих в РФ фактически ничего не 
производит, а занимается обслужи-
ванием тех, кто производит матери-
альные товары или услуги. В связи с 
этим, владельцы организаций в усло-
виях нарастания кризисных явлений в 
экономике стремятся понять – кто из 
всего непроизводственного персонала 
приносит прибыль и способен поддер-
жать развитие фирмы, а сокращение 
кого в организации пройдет незамет-
но. Терминов, характеризующих не-
производственный персонал, извест-
но множество, а крайними полюсами 
этих определений можно считать тер-
мины «интеллектуальный работник» 
и «офисный планктон». Научный ин-
терес привлекает тот факт, что и к той, 
и к другой категории относятся одни 
же должности – менеджеров средне-
го звена, бухгалтеров, специалистов 
по маркетингу и рекламе, банковских 
служащих, дизайнеров, системных 
администраторов, специалистов госу-
дарственных структур и пр. Но даже 
на обывательском уровне понятно, 
что интеллектуальный работник – ос-
нова функционирования и развития 
любой организации, её потенциал, а 
термин «офисный планктон» сам по 
себе имеет уничижительный оттенок 
и подчеркивает низкую роль в орга-
низации. Однако для разработки адек-
ватных управленческих подходов к 
персоналу современной организации, 
целесообразно подробно проанализи-
ровать каждую из этих категорий, вы-
явив их общие и различные черты.
Термин «интеллектуальные работ-
ники» (knowledge-workers) был пред-
ложен в 1962 году Ф. Махлупом, и до 
сих пор многократно уточняется уче-
ными и практиками [2, 7, 8]. Обобщая 
основные исследования по данному 
вопросу, считаем, что интеллектуаль-
ного работника характеризует:
– оперирование в работе инфор-
мацией и знаниями и способность 
переработки их в новые знания и го-
товые продукты;
– преобладание интеллектуаль-
ных усилий, над усилиями физичес-
кими;
– независимость профессиональ-
ной деятельности от собственности 
на средства и условия производства;
– высокая мобильность и само-
стоятельность, связанная с наличием 
собственных средств производства 
(прежде всего, знаний, а также – ком-
пьютеров, средств связи, пр.);
– уникальность работника, пос-
кольку круг людей, способных пре-
образовывать получаемые сведения в 
готовые информационные продукты и 
новые знания, ограничен;
– идентификация себя в большей 
степени с профессией (причем часто 
не только с одной, но и со смежными), 
чем с конкретной организацией;
– слабая возможность контро-
ля интеллектуального работника 
по причине продажи им результа-
тов интеллектуальной деятельнос-
ти, процесс достижения которых 
скрыт;
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– значительная способность к 
самоорганизации, поэтому самосто-
ятельность не вредит компании, но 
увеличение их доли в организации 
снижает потребность в традиционном 
управлении персоналом;
– главная мотивация деятельнос-
ти – возможность интеллектуального 
роста и развития, а не материального 
вознаграждения, как у индустриально-
го работника. Недовольство уровнем 
зарплаты, безусловно, снижает жела-
ние трудиться, но и достойная оплата 
является лишь “фактором гигиены”.
Таким образом, осознание интел-
лектуальным работником своей новой 
роли в производственном процессе, 
потенциальных возможностей выхода 
за пределы существующей структуры, 
а также решенная, в целом, проблема 
удовлетворения основных материаль-
ных потребностей приводят к тому, 
что подобными работниками невоз-
можно более управлять традиционны-
ми методами [7].
Рассмотрим подробнее другую 
категорию непроизводственного по-
тенциала. «Офисный планктон» — 
публицистическое клише, неологизм, 
используемый для обозначения ши-
рокой категории офисных служащих. 
Данный оборот речи аллегорически 
характеризует работников, сравнивая 
их с планктоном — экологической 
группой мелких морских организмов, 
в основном находящихся на нижних 
ступенях пищевой пирамиды [3]. 
Употребление словосочетания «офис-
ный планктон» в СМИ и Интернет 
распространено с 2000-х годов, но 
особенно усилилось в 2008-2009 гг., 
когда коммерческие организации пу-
тем сокращения работников данной 
категории оптимизировали свои за-
траты. Анализ работ различных ав-
торов позволил выделить следующие 
характеристики данной категории 
персонала:
– возраст от 20 до 35 лет;
– высшее образование, но знания, 
как правило, поверхностны; 
– уровень зарплат колеблется от 
500 долларов в регионах до 3000 дол-
ларов в Москве; 
– наличие собственности, приоб-
ретенной в кредит, т.е. высока значи-
мость материального стимулирования 
к труду;
– специалисты широкого профиля 
– готовы работать по смежным специ-
альностям;
– трудовая деятельность не опре-
деляется количественным результа-
том;
– отсутствие собственных подчи-
ненных;
– информационная связанность 
друг с другом; 
– отсутствие лояльности к своей 
организации, идентификация себя с 
дружеской компанией, интернет-со-
обществом, профессиональной тусов-
кой, — только не с фирмой, в которой 
работает;
– отсутствие прямого отношения 
к основной деятельности организа-
ции, т.е. вне организации продукт не 
способен создать;
– взаимозаменяемость, посколь-
ку отсутствуют уникальные полезные 
навыки;
– использование рабочего вре-
мени на непроизводственные нужды: 
частные телефонные разговоры, об-
щение в Интернете, социальные сети, 
компьютерные игры [1, 3, 4, 5, 6, 9, 
10, 11, 13]. Показательна также ха-
рактеристика «офисного планктона», 
высказанная известным экономистом 
М. Хазиным в интервью газете «Ком-
сомольская правда», – «это молодые 
люди, привыкшие получать тысячи 
долларов просто за факт своего су-
ществования» [12].
Таким образом, общими чертами 
для интеллектуальных работников и 
для представителей «офисного планк-
тона» являются:
– оперирование в работе инфор-
мацией;
– преобладание интеллектуаль-
ных усилий, над усилиями физичес-
кими;
– специалисты широкого профи-
ля, т.е. возможность решения задач 
смежных с основной профессией;
– слабая возможность контроля 
по причине качественных, а не коли-
чественных показателей работы;
– отсутствие идентификации себя 
с организацией (хотя и происходящее 
по разным причинам).
Прочие характеристики изучае-
мых категорий персонала различны, 
что свидетельствует о неоднороднос-
ти их и необходимости применения 
дифференцированных подходов уп-
равления.
В работе Д. Чукова [13] отмечает-
ся, что «офисный планктон» составля-
ет подгруппу работников умственного 
труда и указывает на коренные отли-
чия «офисного планктона» и традици-
онной интеллигенции или интеллек-
туальных работников: не всех людей, 
занятых «умственным трудом», мож-
но включить в «офисный планктон». 
Скажем, врач – это представитель 
интеллигенции. А вот когда выпус-
кник мединститута, промучившись 
несколько лет в интернатуре, плюёт 
на всё и устраивается менеджером 
по продаже мед.препаратов, он пере-
ходит в страт «офисного планктона». 
Аналогично, учёные и педагоги и со-
трудники администрации научных и 
образовательных учреждений, и т.п. 
Следовательно, интеллектуальный 
работник занимается, грубо говоря, 
решением интеллектуальных задач, а 
«офисный планктон» выполняет функ-
цию шестерёнки, приводного ремня в 
системе управления.
Чем опасен «офисный планктон»? 
Тем, что в условиях ограниченных 
ресурсов является их активным пот-
ребителем, не участвуя в создании 
дополнительной ценности. Исходя 
из этого, основным управленческим 
подходом в отношении представите-
лей «офисного планктона» должна 
стать оценка эффективности выпол-
няемой ими работы и оптимизация их 
численности, методы, применимыми 
для данных целей, раскрыты автором 
в статье «Методы оценки эффектив-
ности использования человеческого 
капитала организации» [14]. Следует 
сократить до разумного минимума ко-
личество данных сотрудников, четко 
определив, что именно должен делать 
каждый из них, каких результатов 
достичь и какова их роль в общей де-
ятельности фирмы. Кроме того, для 
этой категории вполне применимы 
традиционные методы управления.
В отношении интеллектуальных 
работников эффективное управление, 
по нашему мнению, должно включать 
следующее:
– развитие личных и профессио-
нальных качеств руководителя, пос-
кольку здесь наблюдается не иерар-
хическое подчинение, а подчинение 
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в результате морального авторитета 
руководителя;
– расширение функций руководи-
теля – увеличивается ответственность 
за создание организационной культу-
ры, обеспечивающей формирование 
знаний, передачу «неявных» знаний 
и доступ к ним интеллектуальных 
работников организации, поскольку 
«знание – сила, которую в прошлом 
люди, обладающие ею, пыталась 
превратить в тайну. В постиндустри-
альную эпоху эта сила заключается в 
передаче информации, чтобы сделать 
ее продуктивной, а не в том, чтобы 
утаивать ее» [2];
– руководитель должен обеспе-
чить создание условий, в которых ин-
теллектуальный работник способен 
ставить новые задачи и находить их 
решения, т.е. обеспечить заинтересо-
ванность такого работника исполь-
зовать свои способности именно в 
данной организации, работая вместе 
с ней, а не на нее, как при прежнем 
распределении ролей работника и ра-
ботодателя;
– поддержка оптимального соот-
ношения между активизацией твор-
ческого потенциала работников и 
сохранением за собой или руководи-
телем подразделений прав принятия 
решений о стратегии и направлениях 
развития компании [2];
– отказ от стереотипа восприятия 
персонала по принципу «я – началь-
ник, ты – дурак» и развитие понима-
ния, что как работник, так и организа-
ция (и руководитель, как ее представи-
тель) наиболее эффективно достигают 
свои цели во взаимодействии;
– пересмотр отношения к разви-
тию интеллектуального работника 
– не как к издержкам, которые нужно 
контролировать и сводить к миниму-
му, а как вложение в основной капи-
тал, т.е. для его развития и приумно-
жения, предоставлять ресурсы (вре-
менные, финансовые, материальные);
– повышение значимости стра-
тегического лидерства, динамичное 
и последовательное культивирование 
ценностей экономики знаний (непре-
рывное развитие, инновации, команд-
ная работа, результативность и др.).
Трансформация управления долж-
на коснуться и непосредственно уп-
равленческих методов. Нами были 
проанализированы характеристики 
интеллектуальных работников и опыт 
их деятельности в успешных органи-
зациях и сделаны следующие выводы 
(табл. 1).
Применение экономических мето-
дов управления, в частности, прямого 
экономического воздействия, в отно-
шении интеллектуальных работников 
ограничено слабой денежной заинте-
ресованностью последних. Признани-
ем важности и расширением ответс-
твенности таких работников может 
служить применение косвенного эко-
номического воздействия.
Группа административно-право-
вых методов управления для управ-
ления интеллектуальными работни-
ками ограничено по той причине, что 
выполнение производственных задач 
данными работниками возможно вне 
конкретного рабочего места и вре-
мени. Кроме того, интеллектуальные 
работники, как правило, выполняют 
творческие задачи, требующие под-
готовительного процесса, настроя и 
обстановки. Поэтому жесткое огра-
ничение их рабочего процесса может 
привести к обратному результату. 
Иначе говоря, если работник заин-
тересован по каким-либо причинам 
остаться в организации, цели которой 
он не разделяет и руководитель кото-
рой не является для него авторитетом, 
в силу интеллектуальной развитости 
он найдет возможности, открыто не 
вступая в конфликт, саботировать ад-
министративно-правовое воздействие 
на него. Применение жесткого адми-
нистративного воздействия на интел-
лектуального работника чревато для 
организации и тем, что он, в ответ, 
способен не только скрыто саботиро-
вать или уволиться из организации, 
но и квалифицированно «угрожать» 
предприятию и руководителю через 
государственные, контрольные орга-
ны, вышестоящих руководителей и 
пр. по направлениям, не связанным 
со своей деятельностью, но весьма 
значимым для руководителя. Решение 
указанных проблем отвлекает руково-
дителя от давления и контроля интел-
лектуального работника, что позволя-
ет последнему эффективно занимать-
ся своими прямыми обязанностями. 
В этой связи организация должна 
стать структурой не вынуждающей, а 
создающей условия для более эффек-
тивного труда интеллектуальных ра-
ботников по сравнению с их возмож-
ной занятостью в другой организации.
Из группы социально-психоло-
гических методов также неприме-
нимыми к интеллектуальным работ-
никам являются методы, имеющие 
негативную окраску и цель навязать 
волю руководителя, так как будут са-
ботироваться работниками по причи-
нам, аналогичным в случае с адми-
нистративно-правовыми методами. 
Использование воздействий, демонс-
трирующих внимание к работнику, 
стимулирует его к более эффективно-
му выполнению своих обязанностей. 
Особенно значимо здесь поведение 
руководителя, определяющее мотива-
цию и поведение персонала — то, что 
принято делать в этой организации, а 
за что накажут.
Таблица 1.
Анализ применимости традиционных методов управления к интеллектуальным работникам
Методы Экономические методы Административно-правовые Социально-психологические
1. Ограничено 
применимы
изменение оплаты 
труда
использование приказов, распоряжений, 
штатного расписания, должностные 
инструкции
требование, запрещение, 
командование
2. Широко 
применимы
участие в прибылях, 
самоокупаемость
гибкий график работы, контроль 
результата, а не процесса работы,
свобода в решении производственных 
задач
партнерство, просьба, 
самоуправление, благоприятный 
психологический климат, моральное 
стимулирование
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Таким образом, нами проанали-
зированы проблемы управления пер-
соналом современной организации в 
условиях мирового экономического 
кризиса и ограниченных ресурсов. 
Выявлено, что в непроизводственный 
персонал организаций включает две 
категории: интеллектуальные работ-
ники и «офисный планктон», которые 
выполняют различные роли в функ-
ционировании организации и требу-
ют дифференциации управленческих 
подходов, необходимых для выжи-
вания в глобальной экономической 
среде.
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